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1. Wstep

Otoczenie (zarbwno wewngetrzne, jak i zewngtrzne) definiuje si¢ jako miejsce po-
wstawania warunkow istotnych, narzucajacych organizacji ograniczenia oraz ksztat-
tujacych jej przysztos¢ [Nizard 1998, s. 17]. Otoczenie jest catoksztattem zmiennych
zewngtrznych niepodlegajacych woli organizacji. To suma presji, zagrozen badz tez
okazji oddzialujacych na organizacje i zmuszajacych je do przystosowania si¢ [Ni-
zard 1998, s. 24].

Ze wzgledu na zmiany w otoczeniu warunki prowadzenia przez przedsigbior-
stwo dziatalno$ci podlegaja zmianom. Konieczno$¢ przystosowania si¢ do ciaglych
zmian otoczenia implikuje potrzebe poszukiwania skutecznych instrumentow zarza-
dzania, ktore moga usprawni¢ przebieg zachodzacych w przedsigbiorstwach pro-
cesow. Istnieje wiele, czesto bardzo odmiennych, pogladéw na temat najlepszych
sposobow zarzadzania podmiotem gospodarczym. Jednak nie ma jednego uniwer-
salnego rozwiazania, ktore mogtoby pozwoli¢ przedsigbiorstwu na najbardziej efek-
tywne funkcjonowanie w kazdych warunkach gospodarczych. Dlatego tez w pod-
miotach gospodarczych mozemy spotka¢ rézne rozwiazania wspomagajace system
podejmowania decyzji [Grudzewski, Hejduk 2001, s. 3-9]. Co wazne, nie sa one
wprowadzane ,,na zawsze”, a jedynie maja pomoc w zarzadzaniu, zmieniajac sig
lub ustepujac zupeie pola innym rozwiazaniom, ktoére wydaja si¢ lepsze w danych
warunkach dziatania.

Okreslony stan otoczenia, jak rowniez specyfika dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,
od ktorych zaleza wlasciwosci procesow gospodarczych, narzucaja zatem ograni-
czenia co do mozliwosci zastosowania i wyboru odpowiedniego rozwigzania maja-
cego zaspokoi¢ potrzeby informacyjne zarzadzania.

Wybdr odpowiednich instrumentow zarzadzania moze by¢ wobec tego trudnym
zadaniem, zwlaszcza ze w dziataniu tym nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikow, ktore
najczesciej dzieli si¢ na dwie grupy:
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1) czynniki wewngtrzne,

2) czynniki zewngtrzne.

Do podstawowych czynnikow wewngetrznych mozna zaliczy¢ np.:

» cele przedsigbiorstwa,

* styl zarzadzania,

» strukture organizacyjna,

» wielkos¢ przedsigbiorstwa,
» stosowane technologie.

Uwarunkowania zewnetrzne to m.in.:
* polityka spoteczna,

* polityka zagraniczna,

» polityka gospodarcza (wewngtrzna i zewngtrzna),
» struktura gospodarki,

* rynek zaopatrzenia,

* rynek pracy itp.

Zidentyfikowanie czynnikow wptywajacych na dziatanie przedsigbiorstwa i wy-
bor odpowiedniego rozwiazania wspomagajacego zarzadzanie nie jest jednak jedy-
nym problemem, z jakim spotykaja si¢ decydenci w podmiotach gospodarczych.
Sam wybor rozwiazania systemu wspomagajacego podejmowanie decyzji jest bo-
wiem poczatkiem trudnej drogi do sukcesu, jakim jest niewatpliwie otrzymanie
w odpowiednim czasie potrzebnych zasilen informacyjnych pozwalajacych podjaé
jak najlepsza decyzj¢ zapewniajaca wtasciwe funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Na-
lezy przy tym pamigtaé, ze czynniki wptywajace na podmiot gospodarczy podlegaja
zmianom, a to czgsto pociaga za soba konieczno$¢ dokonywania zmian w catym
systemie zarzadzania. Wdrozone rozwiazania musza by¢ wigc ciagle doskonalone.

Wdrazanie nowych rozwiazan zmieniajacych organizacj¢ przedsigbiorstwa, jak
rowniez ich modyfikacja, pociaga za soba powstawanie nowych probleméw zwia-
zanych m.in. z pracownikami. Podkre$la sig, ze przedsigbiorstwa wdrazajace nowo-
czesne rozwiazania majace zwickszy¢ efektywnos¢ ich dziatania sa bardziej sktonne
1 lepiej przygotowane do dalszych prac nad usprawnianiem swojego funkcjonowa-
nia, szybciej i chetniej przeszczepiaja na swoj grunt narz¢dzia majace pomoc w za-
rzadzaniu organizacjami.

Aby moc zaistnie¢ na coraz bardziej wymagajacym rynku krajowym oraz mig-
dzynarodowym polskie przedsigbiorstva musza wprowadza¢ nowoczesne metody
rachunku kosztow oraz zarzadzania.

2. Charakterystyka badanej grupy przedsi¢biorstw

Che¢ poznania funkcjonujacych rozwiazan oraz mozliwosci wdrozenia nowych,
wspomagajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwach, a takze problemdéw zwiazanych
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z ich dziataniem, zmiana oraz implementacja, byta przyczynkiem do przeprowadze-
nia badan na grupie 30 z najwiekszych przedsiebiorstw wojewddztwa lubelskiego'.

Celem przeprowadzonych w roku 2009 badan? byto rozpoznanie zmian w podej-
$ciu do kwestii pomiaru kosztéw oraz stosowania nowoczesnych rozwigzan wspo-
magajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwach. Badania miaty rozpozna¢ sytuacjg
w zakresie implementacji systemow wspomagania decyzji stosowanych w gospo-
darce rynkowej, a stuzacych procesowi zarzadzania przedsigbiorstwem.

Badania przeprowadzono na podstawie ankiety mailowej wystanej do dyrekto-
row finansowych (zarzadzajacych) lub/i gtéwnych ksiggowych.

Ponizej dokonano kroétkiej ogolnej charakterystyki badanej proby. Najwigcej, bo
az 80% badanych przedsigbiorstw reprezentowato branzg produkcyjna (24). Kolejna
pod wzgledem liczebnos$ci branza byt handel 13% (4), a nastepnie budownictwo —
7% liczebnos$ci (2). Znaczna czg$¢ badanych przedsigbiorstw, bo 33% (8), zatrud-
niato ponad 100, a nie wigcej niz 200 pracownikow (zob. tab. 1). Przedsigbiorstwa
zatrudniajace ponad 250 osob stanowily 46% ogotu tej grupy.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wedlug wielkos$ci zatrudnienia na koniec 2008 r.

Wyszczegdlnienie Liczba przedsigbiorstw Odsetek przedsigbiorstw
0-50 0 0
51-100 1 3
0Od 101 do 200 10 33
0d 201 do 250 5 17
0Od 251 do 500 7 23
Pow. 500 7 23
Razem 30 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiet.

Tabela 2. Struktura badanych przedsigbiorstw z punktu widzenia formy wtasnosci (w 2008 r.)

Wyszczegdlnienie Liczba przedsigbiorstw | Odsetek
Przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego 15 50,00
Przedsigbiorstwa z wytacznym udziatem kapitatu polskiego 15 50,00
Wiym , 3 28,60
podmioty panstwowe
przedsigbiorstwa prywatne 12 71,40

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiet.

! Ranking przedsigbiorstw opublikowany zostat przez ,,Dziennik Wschodni”.
2 W zwiazku z ostatnim okresem badan najnowsze dane roczne dotyczyty 2008 r.
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W tabelach ukazano badane przedsigbiorstwa wedlug wielkosci zatrudnienia
oraz formy wlasno$ci na koniec 2008 r.

Jak wynika z prezentowanych powyzej danych, wigkszos$¢ z badanych przedsig-
biorstw to przedsiebiorstwa prywatne. Zadne z przedsigbiorstw z udzialem kapitatu
zagranicznego nie mialo statusu przedsigbiorstwa panstwowego, cho¢ skarb pan-
stwa miat w 2 z nich niewielkie udziaty.

3. Wybrane wyniki oraz wnioski z badan

Wdrozenie efektywnych systemow zarzadzania jest pracochtonne, a przede
wszystkim kosztochtonne i wymaga przede wszystkim przemyslenia koncepcji
dziatania w kierunku usprawnien catego systemu organizacyjnego. Sam fakt zaku-
pu i implementacji odpowiednich rozwiazan, a nawet wdrozenia zaawansowanych
technologii informatycznych, moze nie przynies¢ zadnych korzysci, gdy pracownicy
nie beda wiedzieli, jak powinno si¢ z nich korzysta¢ i czego maja oczekiwacé [Wron-
ski 2005a; Wronski 2005b; Nowak 2006].

Dla wszystkich 30 jednostek badanej grupy konkurencja wymusita w okresie
2000-2008 zmiang strategii ich dziatania, co miato znaczny wplyw na sposob ich
funkcjonowania. W 24 przypadkach — 80% badanych podmiotoéw, rozwoj otoczenia
doprowadzit do przeobrazen w organizacji wewngtrznych proceséw biznesowych.

Badane przedsigbiorstwa odczuwaty potrzebg uwzglednienia w procesie zarza-
dzania zmian w swoim dziataniu. Dla poprawy efektywnosci dzialania jednostki
chciaty w niedlugim czasie wykorzysta¢ m.in.: rachunek kosztow dziatan sterowany
czasem — 8§ przedsigbiorstw (27% podmiotow), rachunek kosztow dziatan — 2 przed-
sigbiorstwa (7% podmiotdéw), zarzadzanie przez jako$¢ — 10 przedsigbiorstw, czyli
33% podmiotow, strategiczna karte wynikow — 7 (23%), rachunek kosztow docelo-
wych — 10 (33%), controlling — 2, informatyczne systemy zarzadzania — 2 podmioty,
oraz rachunek odpowiedzialnosci — 1 podmiot.

Sposroéd badanych przedsigbiorstw wszystkie w okresie 2000-2008 dokonaty
zmiany w stosowanym systemie rachunku kosztow.

Z badan wynika, ze wiedza wigkszosci menedzerow o nowoczesnych rozwiaza-
niach z dziedziny zarzadzania jest niewystarczajaca. W przewazajacej liczbie wie-
dza oni, co oznaczaja nazwy nowoczesnych rozwiazan (m.in. controlling), ale nie
znaja szczegodtow i szerokich mozliwosci ich zastosowan w przedsigbiorstwie.

W 2008 r. tylko w czterech przedsigbiorstwach — 13% ogoétu badanych, nie
funkcjonowaly rozszerzone systemy controllingowe lub rachunkowosci zarzad-
czej. W wigkszosci przedsigbiorstw (27) kadra zarzadzajaca miata przygotowanag
strategi¢ dziatania krotko- oraz dtugookresowa 1 wiedziala, co (i jak) chce zmieni¢
w dziatalnosci podmiotu, tak aby usprawni¢ jego zarzadzanie. W pozostatych przed-
sigbiorstwach strategia ograniczata si¢ do krotkiego opisu dziatan, jakie podejmie
w nastgpnym roku, a byty to np.: zakupy maszyn i urzadzen czy okreslenie pozada-
nego poziomu rentownosci badz zysku.
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Zastanawiajacy jest fakt, ze az w 12 przedsigbiorstwach, wedtug kadry zarza-
dzajacej, widoczna byta niska znajomos¢ przez pracownikow procedur zwiazanych
z pozyskiwaniem informacji do zarzadzania przedsigbiorstwem?.

Wszystkie badane podmioty podkreslaty, ze pod wptywem rosnacej konkurencji
i zmiennych zachowan rynku nast¢puja znaczne zmiany w stopniu wykorzystania
zdolnos$ci produkcyjnych w danym okresie, zmiany w formach sprzedazy, dziala-
niach samego przedsigbiorstwa. Wszystkie te zjawiska tworza nowe potrzeby in-
formacyjne dla proceséw zarzadzania oraz uswiadamiaja coraz szerzej nierealno$é
informacji o kosztach znieksztatcajacych obraz rentownosci produktow i uniemozli-
wiajacych efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Brak istotnych, uzyskiwanych
w okre§lonym czasie, danych o kosztach oraz przychodach i nierealnos¢, w pewnych
sytuacjach, informacji dostarczanych przez tradycyjne systemy informacyjne utrud-
niaty przedsigbiorstwom konkurowanie na rynkach®.

Wazrost §wiadomosci o niedostosowaniu systemow wspomagajacych podejmo-
wanie decyzji do dzisiejszych potrzeb informacyjnych proceséw zarzadzania (pod
wzgledem struktury informacji i ich jako$ci) wywoluje nadal w coraz wigkszej licz-
bie przedsigbiorstw decyzje o modernizacji stosowanego przez nie sposobow pozy-
skiwania 1 przetwarzania danych oraz przekazywania informacji.

Jak podkreslaja menedzerowie z badanych przedsigbiorstw, w sytuacji rosnace;j
konkurencji i coraz bardziej wyrafinowanych wymagan klientéw zaczgli oni zgta-
sza¢ zapotrzebowanie na szeroki zakres informacji, w ich odczuciu niezbednych
do skutecznego zarzadzania. Mimo zmian wprowadzonych w latach 2000-2008 dla
prawie 50% menedzeréw z badanej grupy przedsigbiorstw informacje sptywajace do
nich nie byly pelne i wystarczajace do sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem,
w tym jeden przyznal, ze istniejacy system informacyjny w ogoéle nie spetnia ocze-
kiwan zarzadzajacych. W przekonaniu 10 dyrektoréw finansowych (zarzadzajacych
lub prezeséw) wypracowany system informacji zarzadczych (System Wspomagania
Decyzji — SWD) obejmujacy systemy raportowania wynikow przedsigbiorstwa od-
zwierciedlat w pelni sytuacje przedsigbiorstwa.

Dla 30% respondentow (9 przedsigbiorstw) istniejacy system pozyskiwania oraz
przetwarzania danych wymaga ulepszen albo radykalnej przebudowy, czy nawet
wprowadzenia zupetnie nowego systemu.

Migdzy innymi z podanych powyzej przyczyn przedsigbiorstwa podjety dzia-
fania majace usprawni¢ metody, za pomoca ktorych dostarczane byly informacje
zarzadcze.

* Mogto to by¢ wynikiem matej liczby szkolen, ktore przeprowadzane sg wsrod pracownikow.
Kadra menedzerska przyznaje, ze w okresie spadku koniunktury ograniczono znacznie mozliwosci
szkolen zewngtrznych finansowanych przez przedsigbiorstwo. Jest to jeszcze jedna przyczyna matego
zainteresowania nowymi rozwigzaniami majacymi usprawnic¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Niezna-
jomos¢ szczegotow koncepcji czgsto wptywa na ,,odsunigeie” jej glebszego poznania, w kontekscie
ewentualnego zastosowania, na dalszy plan [Wronski 2005a, s. 386].

* Byly to glowne przestanki zmian w systemach wspomagajacych zarzadzanie.
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W wigkszosci badanych przedsigbiorstw (az 21) menedzerowie odczuwali niedo-
bor kadry $redniego szczebla o odpowiednim przygotowaniu ekonomicznym, ktora
bylaby w stanie efektywnie wspotuczestniczy¢ w tworzeniu nowego systemu zarza-
dzania. Czgsto podkreslano, ze przed przystapieniem do wdrozenia nowych narzedzi
majacych ulatwi¢ zarzadzanie konieczne jest uporzadkowanie ewidencji finansowo-
-ksiggowej i1 przystosowanie jej do przysztych potrzeb zwiazanych np. z rozlicze-
niami czy sprawozdawczoscia wewngtrzng. Konieczno$¢ taka wynika oczywiscie
z tego, ze nowe uktady informacyjne (kosztowe) odbiegaja najczesciej od dotych-
czas stosowanych w prowadzonej ewidencji. Na przyktad stosowane w ksiggowo-
$ci sposoby rozliczania kosztow posrednich sa nieadekwatne do potrzeb uktadow
kosztowych wystepujacych w innych systemach rachunku kosztow. We wszystkich
badanych przedsigbiorstwach informacje o kosztach zbierane byly w przekroju sta-
nowisk i podmiotow, a wigc w tradycyjnym ujgciu ksiggowym.

Wazna przyczyna utrudniajaca wdrazanie nowych systemow zarzadzania byt
czesto brak uczestnictwa ,,szeregowych” pracownikow oraz kadry §redniego szcze-
bla zarzadzania w pracach koncepcyjnych i projektowo-wdrozeniowych oraz jej
opor przy wdrazaniu nowych rozwiazan, a takze czasami brak rzeczywistego popar-
cia naczelnego kierownictwa — 15 wskazan.

Bardzo czgsto w badanych przedsigbiorstwach przy implementacji nowych
rozwiazan, np. controllingu, rachunku kosztow dziatan, docelowych, podnoszono
problem ,,rak do pracy”. Kierownicy poszczegélnych dziatow zwracali uwagg, ze
dotychczasowe oszczednosci na tyle zmniejszyly obsadg kadrowa, iz biezaca spra-
wozdawczo$¢ finansowa angazuje wszystkie sity pracownikow pionu ksiggowosci
i analiz. W tym stwierdzeniu widoczny jest brak zrozumienia dla filozofii i ogdlnego
systemu dziatania nowych rozwiazan, czy to w obszarach wspomagania decyzji czy
samego zarzadzania. Podkres$lano np., ze zmiany przyniosa wigcej bataganu, niz be-
dzie z nich pozytku. Czgsto rowniez gtowni ksiggowi byli przeciwni zmianom w do-
tychczasowym, wedlug nich sprawdzonym, rachunku kosztéw oraz systemie sprze-
dazy. Nie brali jednak pod uwagg zaleznosci informacje-decyzja-efekt dla dalszej
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa w zmieniajacym sig otoczeniu rynkowym i najczgsciej
nie widzieli zalezno$ci migdzy tymi uwarunkowaniami a wynikami jednostki [Cobb
iin. 2002; Dyhdalewicz 2001; Kaplan, Anderson 2008].

Wdrozenie nowych rozwiazan dziatania jest ztozonym przedsigwzigciem i jak
kazda zmiana napotyka zatem wiele barier, ktore mozna podzieli¢ na majace cha-
rakter: organizacyjno-zasobowy, informatyczny oraz spoteczny. Z tego punktu wi-
dzenia do podstawowych probleméw utrudniajacych wdrozenie nowych rozwiazan
majacych usprawni¢ dziatanie przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ [Cobb i in. 2002;
Dyhdalewicz 2001; Kaplan, Anderson 2008]:

» konieczno$¢ zaangazowania duzych nakladow pracy zwiazanych z zaprojekto-
waniem, samym wdrozeniem zmian, a pdzniej ze zbieraniem danych, zwlaszcza

o czynnikach powodujacych dzialania,
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* brak kompetencji dla wykonania planu, wdrozenia i eksploatacji systemu,

» trudnosci w zapewnieniu zasilen informacyjnych,

* opory pracownikéw (mate bodzce motywacyjne) i brak zaangazowania.
Wymienione wyzej problemy wymieniata kadra menedzerska badanych przed-

sigbiorstw jako glowna przyczyng wolnych przeobrazen systemow wspomagajacych

decyzje.

Oczywista przyczyna oporu pracownikow jest obawa przed zmiana dotychcza-
sowej ich sytuacji na mniej korzystna.

W swietle przytoczonych w skrécie problemow dla powodzenia przedsigwzigcia
majacego na celu wprowadzenie nowych rozwiazan w sferze zarzadzania, a przez
to usprawnienie dziatalnosci przedsigbiorstwa, wymagane jest zatem spehienie
m.in. takich warunkéw, jak (zob. [Gil 2000; Januszewski 2002; Kaplan, Anderson
2008]):

— nadanie projektowi wdrozenia, przez zarzad przedsigbiorstwa, wysokiej rangi,
a szczegdlnie wyznaczenie osoby z zarzadu odpowiedzialnej za projekt,

— pozyskanie kadry przedsigbiorstwa i jej zaangazowania w projekt przez jej grun-
towne przeszkolenie w zakresie: celow projektu, oczekiwanych korzysci, ewi-
dencji ksiggowej, rachunku kosztéw, planowania czy obstugi poszczegdlnych
modulow systemu informatycznego,

— przeznaczenie odpowiednich $rodkoéw finansowych na realizacje przedsiewzig-
cia,

— okreslenie zadan, jakie beda miaty poszczegdlne komorki przedsigbiorstwa po
wdrozeniu,

— utworzenie odpowiedniego zespotu wdrozeniowego, w sktad ktoérego powinni
wchodzi¢ m.in. kierownicy zainteresowanych dzialéw oraz pracownicy ksiggo-
wosci majacy najwigksze doswiadczenie w rozliczaniu kosztow,

— znalezienie lidera zespolu wdrozeniowego, ktory posiadatby odpowiednia wie-
dzg¢ z rachunkowosci zarzadczej oraz finansowej, a takze — o ile to mozliwe —
doswiadczenie w realizacji tego typu projektow,

— opracowanie realistycznego harmonogramu realizacji projektu, uwzgledniajace-
go stan zaawansowania informatycznego przedsigbiorstwa, a przez to mozliwo-
$ci dostarczania odpowiednich informacji ,,na czas”,

— konsekwentna realizacja programu.

Kadra menedzerska badanych przedsigbiorstw, podejmujac decyzje o wyborze
systemu ujmowania, rozliczania i kontroli kosztow, zauwaza, ze bardzo czgsto lep-
sze narzedzia wspomagajace zarzadzanie wymagaja wigkszej liczby informacji, co
powoduje automatycznie powstanie wyzszych kosztow zwiazanych np. z pomiarem,
przekazywaniem czy choc¢by przetwarzaniem informacji. Menedzerowie, zmienia-
jac w podleglym podmiocie system wspomagania zarzadzania, zdawali sobie spra-
we, ze im bardziej ztozony i szczegotowy bedzie np. stosowany system rozliczania
kosztow, tym bardziej doktadny bedzie rowniez skalkulowany koszt danego obiektu
(dziatania, produktu czy klienta), co jednak wazne, byli $wiadomi, ze podejscia naj-
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doktadniejsze nie zawsze sa najbardziej optacalne, gdyz koszty wdrozenia i eksplo-
atacji niektérych metod wspomagajacych zarzadzanie moga przekroczy¢ korzysci
uzyskiwane z ich wykorzystania, co znacznie wplywalo na decyzj¢ o implementacji
danego narzedzia.
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CHANGES IN SYSTEMS OF MANAGEMENT
—THE RESULTS OF STUDY

Summary

Changes occurring in enterprises, in conditions of frequent changes of surroundings and open mar-
kets require from managers to make decisions based on substantial information on the business activity.
This article presents summary results of research on using and implementing methods which help in
managing companies. Research was carried out in 30 enterprises in year 2009. The conclusions concern
for example problems of implementation of cost accounting and management accounting methods,
factors restrictive in using e.g. controlling, reengineering in management and the main direction of
improvement management methods in those enterprises.
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